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Turisme
Obrir mercats de futur
per a diversificar, créixer
i posicionar-se
La condició de Catalunya com a destinació líder ha comportat
l’aparició d’un teixit ampli d’empreses turístiques, d’oci i de serveis
a l’activitat amb estàndards de qualitat i de competitivitat ben
reconeguts, tant per la demanda final com pels intermediaris i per
les empreses de les destinacions competidores. La dinàmica de
l’activitat ha anat afavorint, a més, la creació de grups i
corporacions turístiques amb dimensió i capacitat per a estar
presents en altres mercats. Ara bé, la presència de grups catalans 
o participats per empreses catalanes en altres destinacions està 
per sota de la presència catalana a l’exterior en altres sectors 
com l’energia o la banca, i de la importància del sector a casa
nostra. L’estructura de petita i mitjana empresa ha condicionat,
en el cas de les agències de viatges, que no hagin fet encara el 
pas definitiu a l’exterior.
RAFAEL SERRA
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A Catalunya, el turisme s’inicia amb l'arribada
dels operadors turístics europeus –aleshores
al nostre país no sabíem què volia dir aquesta
paraula– que ensumaven el gran potencial 
d’aquesta regió pel que fa al sol i la platja i la
relació qualitat-preu. Ho veien tan clar que no
van dubtar a finançar ells mateixos la construcció
turística hotelera. És a dir, que podríem dir que la
indústria turística catalana es va construir perquè
va venir gent de fora que va saber veure el gran
potencial del país abans que nosaltres. Evident-
ment, aquesta manera de començar ha condicio-
nat el desenvolupament del sector i ha generat
alguns avantatges, però també molt inconve-
nients. D'entre les aportacions que ha represen-
tat, podem assenyalar que el turisme es va
convertir en oxigen suficient perquè un país
empobrit, isolat i sense gaires recursos pogués
aixecar el cap, generar ocupació i riquesa. 
Des de la Unió Catalana d’Agències de Viatges
Emissores (UCAVE), pensem que Catalunya ha
estat i continua sent un referent turístic mundial.
I això ha estat possible, sens dubte, a causa del
seu immens potencial. Ara bé, també cal dir sense
embuts que no hem aconseguit construir una
indústria turística pròpia. I això té diverses conse-
qüències. La més important és que no s’ha creat
una cultura turística arrelada als ciutadans. Es té
la sensació que el turisme no està prou integrat al
país i que és una activitat que només interessa als
que treballem en aquest sector, fet que no es pot
comparar amb cap dels referents turístics euro-
peus, en els quals els ciutadans entenen que el
turisme és una indústria i que genera un negoci
molt beneficiós per a les diferents regions. 
En efecte, s'ha parlat a bastament de la indústria
turística catalana com si fos forta i estigués ben
estructurada. Doncs no, no hem tingut la sort o
l'encert de tenir una indústria sòlida, tot i tenir
una marca que s’ha convertit en un referent. I, a
diferència d'altres països, Espanya inclosa, és ben
sabut que mai hem comptat amb grans estructures
turístiques, la qual cosa, juntament amb altres
raons de connotació politica i històrica, han
impedit traslladar i vendre la nostra identitat prò-
pia. Durant dècades, els turistes han comprat 
l'oferta turística espanyola, cent per cent vinculada
al sol i la platja, i han deixat de banda, lamenta-
blement, la resta dels nostres actius, com els
artístics, els culturals o els gastronòmics, entre
d’altres. 
Un model molt peculiar
La inversió hotelera i turística espanyola a l’exte-
rior representa un model peculiar iniciat fa 
vint-i-cinc anys per empreses de les Illes Balears.
Ha reportat importants beneficis, ha col·laborat a
fer conèixer la imatge del país a l'exterior i ha
acumulat prou experiència com per a millorar el
nostre procés de globalització i mobilitzar nous
grups cap a la internacionalització. 
La inversió hotelera a l’estranger és
reduïda dins del conjunt de la inversió
exterior de Catalunya.
L'expansió internacional de grups hotelers espa-
nyols va començar al Carib i va continuar aug-
mentant allà en els primers anys, alhora que
penetrava a Europa. En els darrers temps s'ha
diversificat cap a l’Amèrica del Nord i del Sud, la
resta de l'àrea mediterrània, el Magrib i, en
menor mesura, Àsia. A mitjà termini, les zones
d'expansió són: Centre i Sud-amèrica; el Carib,
amb més intensitat; Europa, de manera més
activa; Amèrica del Nord; la Mediterrània i el
Magrib; i, finalment, el sud-est asiàtic, la resta
d'Àsia i l’oest d’Àfrica. Pel que fa a Catalunya, la
inversió hotelera a l’extranger és reduïda dins del
conjunt de la inversió exterior de Catalunya. 
A grosso modo, podríem assegurar que no hem 
crescut a l’exterior per dos motius. En primer lloc
per la dependència dels turistes europeus i espa-
nyols. En aquest sentit només un grup espanyol ha
estat capaç de trencar el cercle viciós al Carib sobre
la base d'aliances amb altres companyies dels
Estats Units, que li permeten obtenir nous clients
del nord per als seus establiments, encara que
queda un llarg camí per fer. En segon lloc, per
manca de vocació internacional dels operadors
turístics nacionals, així com en altres subsectors
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turístics, com les agències de viatges, les línies àries,
la restauració i els serveis d’àpats, que completarien
un sector turístic espanyol internacionalitzat.
Alhora, es requereix que el sector hoteler espanyol
estableixi aliances amb com pa nyies mundials. 
La principal raó per a estar present 
a l’exterior és la major rendibilitat 
que obtenen les empreses i perquè 
a Espanya ja no es pot créixer més. 
Tal com es mostra en el gràfic 1, la principal raó
per a estar present a l’exterior és la major rendibi-
litat que obtenen les empreses turístiques. Segui-
dament, n’hi ha dues més: la missió de la
companyia i perquè a Espanya ja no es pot créixer
més. Aquestes raons es podrien traslladar perfec-
tament a la indústria catalana i més concretament
al sector serveis, on, si bé el preu del sòl no té
tant sentit, sí que en té la mà d’obra barata i el
factor marge.
La causa per la qual molts grups turístics catalans
no s'han obert a l'exterior és la seva mida
reduïda, que actua de fre a la internacionalització.
No obstant això, les empreses turístiques assegu-
ren de manera majoritària que el sector hoteler i
el turístic són a temps d'internacionalitzar-se, i
que la fase de globalització, de moment, és en
mans de molt pocs. Tal com es pot veure al
gràfic 2, els grups hotelers espanyols, i aquí s’han
d’incloure també els catalans, busquen destinacions
en les quals es puguin dur a terme operacions de
compra interessants. 
L'hoteleria és el primer subsector turístic espa-
nyol que s'expansiona a nivell internacional,
mentre que altres, com els operadors turístics, les
agències de viatges, l'aeri o la restauració i el ser-
vei d’àpats, trigaran bastants anys a fer-ho, i quan
ho facin serà amb molta menys intensitat.
El fet que Catalunya sigui a hores d’ara una desti-
nació turística líder ha comportat l’aparició d’un
teixit d’empreses turístiques, d’oci i de serveis a
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Gràfic 1. Motius per internacionalitzar
la companyia
FONT: ESADE (Cluster Hotelero Español Internacional. Josep-Francesc
Valls, catedràtic del departament de Direcció de Marketing ESADE)
Una de les causes de la internacionalització és
l’esgotament o la saturació del mercat local.
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Gràfic 2. Importància dels factors per a
instal·lar-se a l’estranger
FONT: ESADE (Cluster Hotelero Español Internacional. Josep-Francesc
Valls, catedràtic del departament de Direcció de Marketing ESADE)
El preu del sòl és el primer factor que
condiciona instal·lar-se a l’estranger.
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Rànquing Hosteltur de presència a l’estranger
Font: Hosteltur. Dades ofertes per les cadenes hoteleres excepte ** estimacions Hosteltur, -- sense dades.
Establiments Habitacions Països
Núm. Hotelera 2008 – 2007 C 2008 2007 2008 2007 2008 2007
1 Sol Melià 143 218 39.654 43.625 24 34 
2 Nh Hoteles 215 212 36.328 35.151 20 20 
3 Barceló 130 85 32.086 23.193 14 13 
4 Iberostar Hotels & Resorts ↑ 1 64 63 25.435 21.258 14 14 
5 Riu Hotels ↓ 1 54 61 23.023 22.848 14 17 
6 Oasis Hoteles (Globalia) ↑ 1 25 19 10.954 7.461 5 4 
7 Occidental Hotels ↓ 1 22 57 8.279 13.292 5 11 
8 Bahía Príncipe 13 11 7.297 6.453 3 3 
9 Fiesta Hotel 16 11 5.549 4.358 4 3 
10 Hotetur ↑ 5 10 10 3.210 2.465 4 3 
11 Grupo Hotusa ↑ 5 37 28 3.166 2.316 12 12 
12 Princess Hotels ↑ 6 6 4 3.091 1.743 2 1 
13 H10 Hotels ↓ 1 9 8 3.031 2.705 5 4 
14 Lopesan Hotel Group ↓ 4 15 17 2.863 3.489 4 5 
15 Sirenis Hotels & Resorts ↓ 4 5 5 2.811 2.811 3 3 
16 Vincci ↓ 3 10 9 2.643 2.539 3 2 
17 Hoteles Catalonia ↓ 3 8 8** 2.630 2.536** 3 3 
18 Vime 16 -- 2.109 -- 3 -- 
19 Blau Hotels ↓ 2 5 5** 1.841 1.841** 2 2 
20 Ac Hoteles ↓ 1 12 12 1.400 1.356 2 2 
21 Hoteles C ↑ 2 6 3 1.163 727 1 1 
22 Hoteles Hesperia ↓ 1 4 6 904 1.013 3 4 
23 Best Hotels ↓ 1 3 3 883 883 2 2 
24 Husa Hoteles ↓ 4 8 12 841 1.174 5 6 
25 Hoteles Globales** ↓ 1 4 4 501 501 4 4 
26 Vik Hotels** 2 -- 494 -- 2 -- 
27 Ibb Hotels** 4 -- 462 -- 2 -- 
28 Oca Hotels ↓ 3 2** 3 349** 288 2 2 
29 Silken ↓ 3 2 2 284 284 2 2 
30 Abba Hoteles ↓ 3 3 3 232 232 3 3 
31 Room Mate** 2 0 185 0 1 0 
32 Grupo Jale ↓ 3 1** 1 159** 158 1 1 
33 Derby Hotels ↓ 3 1 1 140 148 1 1 
34 Balboa Hotels** 1 1 85 80 1 1 
35 Hospes Hotels & Moments 1 1 57 60 1 1 
36 Ibersol** 1 -- 50 -- 1 -- 
37 F&G Hotels** 1 -- 41 -- 1 -- 
38 Hm Hotels** 1 -- 36 -- 1 -- 
C canvi de posició respecte al 2007 en termes d’habitacions.
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l’activitat amb estàndards de qualitat i de compe-
titivitat ben reconeguts tant per la demanda final
com pels intermediaris i per les empreses de les
destinacions competidores. La dinàmica de l’acti-
vitat ha anat afavorint, a més, la creació de grups i
corporacions turístiques amb dimensió i capacitat
per a estar presents en altres mercats. Tanmateix,
la presència de grups catalans o participats per
empreses catalanes en altres destinacions està per
sota de la presència catalana a l’exterior en altres
sectors productius i de la importància del sector a
Catalunya. En un moment de canvi i transforma-
ció dels mercats i de recerca de noves vies de
negoci i desenvolupament, cal apostar per la
internacionalització de l’activitat de les empreses
turístiques catalanes.
Quan el mercat interior ja està molt saturat i dis-
posem d’una experiència i d’un nivell d’èxit reco-
neguts per tothom, cal optar, sobretot, per a
implantar-se en mercats pràcticament verges. Cal
anar més enllà dels actuals establiments al Carib.
Cal apostar per destinacions emergents que avui
poden ser complexes com ho era l’Espanya fran-
quista, però que en poc temps deixaran de ser-ho.
Això no vol dir que no hi hagi res a fer en l’àmbit
del turisme de negocis o en ciutats i destinacions
molt consolidades, com han fet algunes cadenes
espanyoles i algun grup català. Tanmateix, aquests
són mercats molt competitius, com ho demostra
l’experiència de les cadenes foranes establertes en
els darrers anys a Barcelona. 
Més enllà de les grans cadenes internacionals i
estandarditzades, hi ha una línia d’hoteleria molt
poc explotada, que seria la de l’hotel més petit,
amb encant i amb un servei més personalitzat. 
Al III Congrés de Turisme de Catalunya ja s’apun-
tava la necessitat d’afavorir la internacionalització
de l’activitat de l’empresa turística catalana a tra-
vés de l’articulació de mecanismes de col·labora-
ció entre el sector públic i el sector privat. Però la
presència continua essent encara molt reduïda.
A tall d’exemple, i segons dades del rànquing
Hosteltur de presència a l’estranger (2008),
esmentarem el Grupo Hotusa que té 37 hotels
amb 3.166 habitacions, Husa té 8 hotels amb
841  habitacions, i Derbi 2 hotels. La primera
cadena espanyola que va construir un hotel a
l’exterior va ser Barceló –l’any 1985, abans que ho
fes Sol Melià– i avui ocupa el tercer lloc en
aquesta llista, després de Sol Melià, que té 143
hotels i gairebé 40.000 habitacions, i de NH, que
disposa de 36.000 habitacions.
L’hotel Axel és un exemple
d’internacionalització segmentada 
en un nínxol de mercat. 
Tanmateix, a Catalunya disposem d’algun exem-
ple molt interessant d’internacionalització, com
és el cas de l’hotel Axel. En un mercat saturat
com el de Barcelona, aquest hotel ha aconseguit
cercar un clar nínxol de mercat: en aquest cas, el
turisme gai de qualitat. Quan els altres hotels de
la ciutat pateixen, l’hotel Axel té ocupacions altís-
simes. Però, a més, quan el propietari ha vist que
el tema funcionava, no ha muntat un segon hotel
a Barcelona, sinó que n’ha obert un a Berlín i un a
Buenos Aires amb socis locals. Aquest és un clar
exemple d’internacionalització segmentada en 
un nínxol de mercat i en un hotel amb tracte per-
sonalitzat i no massificat. Per a mi, aquest és el
futur: cal vendre alguna cosa més que llits o
seients d’avió, cal vendre experiències.
Cal anar a la recerca
de clients
Però, i les agències de viatges? Per què no surten de
manera clara a l’exterior i creixen en altres països?
Aquest és un sector que pot esdevenir cabdal en
dos sentits: l'eix bàsic de l’intercanvi i el del flux
turístic. Si nosaltres anem allà, ells vindran aquí.
No va ser, de manera generalitzada, fins al final
dels anys 1960 i principi del la dècada dels
setanta que els catalans van començar a sortir per
conèixer món. I el primer que van fer fou conèixer
el països de la gent que ens visitava massivament,
com Itàlia, França o Anglaterra.
El mecanisme va ser molt simple. Van venir, van
invertir, van oferir als seus mercats un lloc de
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vacances i, alhora, van influir en la destinació
Catalunya perquè es convertís en emergent i van
començar a rebre'ns a nosaltres. El cercle estava
tancat. Els grans operadors turístics ja havien tan-
cat la seva internacionalització.
Ara ens pertoca a nosaltres anar a la recerca dels
que, d’aquí a uns anys, esdevindran turistes/clients
del nostre país, de la nostra marca turística. Per
tant, allà on ja som forts enviant els nostres
clients, ens hi hem d'establir per a enfortir el nos-
tre projecte empresarial actual i per a crear-ne un
de nou, si cal. Internacionalització equival, indis-
cutiblement, a creixement empresarial i a noves
oportunitats de negoci. Internacionalització és
recerca i captació de nous mercats.
Quan em refereixo a la renovació del turisme
català, vull dir que és absolutament necessari
actuar sobre els mercats emissors, sobretot en els
que seran emergents. El sector de les agències de
viatges ha d’iniciar encara el seu particular procés
d’internacionalització. Són pocs els que s’han
atrevit a establir una base fora del nostre país, 
i pensem que s’ha fet d’una manera gairebé
domèstica. L’estructura en petites i mitjanes
empreses del sector ha frenat el procés de sortida
a l’exterior. És per això que una de les opcions
seria unir-se amb altres grups o amb la mateixa
Administració, que creu molt en aquest creixe-
ment pels enormes beneficis que pot generar en
el futur. Cal que aquestes seus s’estableixin en
nous mercats per a poder captar nous visitants, 
ja que s’ha de generar una nova massa crítica 
que permetrà renovar el parc de visitants, format
majoritàriament per turistes provinents de mer-
cats com l’anglès i l’alemany. Amb l’enorme
coneixement dels mercats que tenen avui les
agències de viatges del nostre país, aquestes es
poden convertir realment en el motor del futur
creixement de la indústria turística a l’exterior. 
En aquest sentit, des d’UCAVE creiem fermament
que les agències, ja sigui de manera individual o
col·lectiva, han de continuar obrint-se als mercats
exteriors. Ja ho estan fent, fins i tot de manera
presencial per a poder analitzar in situ el servei
que estan oferint. Però per a fer front a la globa-
lització cal adquirir la mida adequada, incrementar
el poder de la negociació enfront de grups euro-
peus que ja treballen globalment, millorar les
estratègies comercials, ser capaç d’establir alian-
ces i, no ho oblidem, poder disposar de finança-
ment per a ser àgils a l’hora d’escometre i
afrontar inversions. De fet, amb petites inver-
sions, podríem obtenir un retorn molt ràpid sense
córrer massa riscos. També podem aprofitar-nos
de les noves tecnologies desenvolupades a casa
nostra i aplicar-les a zones que encara no les
tenen. I aquí m’agradaria parlar de zones menys
desenvolupades que Catalunya i que amb tota
seguretat representen una autèntica oportunitat
per a nosaltres. Potser valorem encara poc el nos-
tre coneixement del sector i l’enorme experiència
acumulada per moltíssimes agències en els
darrers anys.
Per renovar el turisme català cal
actuar sobre els mercats emissors,
sobretot en els que seran emergents. 
És evident que un dels sectors en què la crisi no
ha afectat de manera tan sobtada ha estat el de
les agències que ofereixen un producte propi,
especialitzat i gairebé únic. Són agències que
ofereixen serveis per a gent que vol viatjar al
Vietnam, l’Índia o l’Àfrica i que malgrat la situa-
ció econòmica global, continuen tenint
demanda pels viatgers, no pels turistes. És en
aquests països en els quals sembla que té més
sentit fer el creixement, perquè cal tenir una
estructura per a controlar el mercat, el servei que
s’està donant. Aquest tipus de producte està
aguantant millor la crisi que altres. A més, es
converteix, també, en una oportunitat per al país
de destinació. Aquest plantejament cal tenir-lo
en compte a l’hora de definir un possible pla de
creixement a l’exterior. 
Una qüestió de mida 
Tot i la dependència que han generat respecte als
operadors turístics, les poques empreses espanyo-
les que han optat per la internacionalització han
estat capaces d'innovar en processos, productes,
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organització i tecnologies. I els principals efectes
de la innovació han estat la fidelització dels
clients, l'augment de la qualitat del servei i la
millora del rendiment dels treballadors.
Les empreses espanyoles hauran de
dedicar-se més a la gestió dels hotels
i menys a l’immobiliari.
El que sí sabem és que el sector ha fet molt
poques inversions a l’exterior. Si en el període
2003-2008 la internacionalització de l’empresa
espanyola es va disparar amb uns valors gairebé
del 70 % (segons dades del Registre d’Inversions
Estrangeres), l’empresa hotelera participà molt
poc en aquest percentatge, ja que no va arribar ni
al 7 %. Segons els experts, aquesta inversió és
molt volàtil per les contínues concentracions en 
el sector i perquè el seu volum anual depèn de
poques operacions al llarg de l’any. Segons l’es-
mentada entitat, la inversió del 2006 fou de 633
milions d’euros. 
L'estratègia de penetració dels grups hotelers
espanyols s'ha basat en la implantació pròpia,
mentre que els grans grups internacionals creixen
preferentment sobre la base d’assumir la gestió
però no la propietat (management), de les aliances
empresarials (joint ventures) i de les franquícies.
Els grups espanyols prefereixen fer-se amb la pro-
pietat dels seus establiments a l'exterior, igual que
a Espanya, tot i que això comporti menor volum
d'inversió per als projectes. Ara bé, si les empre-
ses espanyoles volen aprofitar les oportunitats i
sobretot avançar-se a les decisions de la compe-
tència, hauran de dedicar-se a la gestió dels
hotels i menys a l'immobiliari. 
D'aquesta manera, cal aplicar els recursos per a
identificar les millors destinacions emergents i les
millors aliances amb grups globals; reforçar les
relacions amb operadors que redueixin la depen-
dència dels clients espanyols i europeus, destinar
temps i recursos al desenvolupament de la marca
i aprofundir en la gestió dels equips i en la mobi-
litat del talent. La crisi immobiliària del nostre
país pot convertir-se en un accelerador de la des-
inversió en immobles dels hotelers espanyols.
Amb l'objectiu que els grups adquireixin la mida
adequada per a poder internacionalitzar-se, les
fusions i les adquisicions tenen una comesa espe-
cial. La conjuntura de cels oberts i la relació
dòlar-euro són favorables a les fusions liderades
per la part espanyola. És fonamental adquirir la
dimensió adequada per a la globalització i dispo-
sar així de múscul financer. 
Estar present en mercats estrangers és molt inte-
ressant des del punt de vista de generar interès
per a conèixer el nostre país, els nostres costums,
els nostres productes i el nostre territori. Si ens en
sortim, aconseguirem que aquests turistes, els
nous turistes, tornin al seu país més que satisfets
amb una botella de ratafia o d'Aromes de Mont-
serrat. Però mai amb un barret mexicà o vestits de
faralaes. Així, doncs, no hi ha cap dubte que cal
obrir el nostre país a altres mercats, perquè tenim
el coneixement i les eines suficients per a fer-ho.
Només cal decidir-se.
RAFAEL SERRA
Titulat en Empreses i Activitats Turístiques pel CETT, i en DGT per ESADE.
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